Ulf Liedke

Forum Profil

Zur Aufgabe von Theologie in Prozessen diakonischer
Profilbildung

Identitét, Profil oder Proprium sind vergleichsweise junge Begriffe, die erst seit
Ende der 1980er Jahre die Diskussion um das Selbstverstindnis diakonischer
Unternehmen begleiten. Ihr Aufkommen Kkorrespondiert mit der Entwicklung
eines »zunehmenden Wettbewerbs und [...] eines sozialen Marktes«'. Insbeson-
dere die Einfiihrung des Leistungsprinzips, die Etablierung eines wettbewerbs-
bestimmten Sozialmarktes und die damit einhergehenden Effizienzimperative
haben die Strukturen professioneller diakonischer Arbeit nachhaltig verdndert.
Dazu kommt, dass die konfessionelle Homogenitit der Mitarbeitenden erkennbar
zuriickgegangen ist. In den ostdeutschen Landesverbanden gehdrte bereits Mitte
der 1990er Jahre ein betrachtlicher Teil der Mitarbeitenden keiner Kirche mehr
an.’ In den westdeutschen Landesverbinden ist die Zahl konfessionsloser Mitar-
beitender in den zuriickliegenden Jahren ebenfalls deutlich gewachsen. Dazu
kommen Mitarbeitende, die sich zu anderen Religionen, hspw. zum Islam, be-
kennen. Die Belegschaft diakonischer Unternehmen hat sich mithin im Zuge der
gesellschaftlichen Sakularisierung und religiosen Pluralisierung deutlich diver-
siviziert.

Vor diesem Hintergrund sind in den zuriickliegenden Jahren zahlreiche Dis-
kurse und Konzepte entstanden, die sich auf die Kldrung und Stirkung der Iden-
titat bzw. des Profils diakonischer Unternehmen unter pluralen gesellschaftli-
chen Bedingungen beziehen.® Daneben zeugen webbasierte Themenborsen und
Materialsammlungen von dem hohen praktischen Interesse am Thema.!

' Lilie, Profil, 354.

? In der Diakonie Sachsen gehdrten im Jahr 1995 41% der Mitarbeitenden keiner Kirche
der Arbeitsgemeinschaft christlicher Kirchen (ACK) an (vgl. Christa/Liedke, Wandel und
Erneuerung, 22).

s Vgl. u.a. Hofmann, Diakonische Unternehmenskultur; dies., Merkmale; Moos, Diakoni-
sche Kultur; Arnold et al., Perspektiven.

* So bildet das »Evangelische Profil« einen Themenschwerpunkt auf der Website der Dia-
konie Deutschland. (httpsy/www.diakonie.de/evangelisches-profil). Die Arbeitsgemein-
schaft missionarische Dienste (AMD) bietet auf einer Themenseite eine Literaturiibersicht
(https:// www.a-m-d.de/ themen/ diakonie/ themen/ diakonische-profilentwicklung-in-


https//www.diakonie.de/evangelisches-profil
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Die angedeuteten Entwicklungen sowie die Intensitiat der Diskussion legen
allerdings die Vermutung nahe, dass die Begriffe der Identitdt und des Profils
keineswegs auf ein festes Portfolio von Kriterien, sondern eher auf ein Problem
hinweisen. Sie markieren grundsatzliche theologische, gesellschaftliche und
organisationstheoretische Herausforderungen. Der Bielefelder Diakoniewissen-
schaftler Thorsten Moos beschreibt den Begriff der diakonischen Identitdt vor
diesem Hintergrund als »eine Plattform, auf der unter sich wandelnden Kontext-
bedingungen die Frage nach dem Wesentlichen an der Diakonie bestindig neu
verhandelt wird.«’ Insbesondere wenn etwas als problematisch wahrgenommen
werde, konne die Berufung auf das Diakonische eine solche »Verhandlung in
Gang setzen«’. Es spricht viel dafiir, dass Moos’ Diagnose etwas Wesentliches auf
den Punkt bringt: Die gegenwirtige Konjunktur der Begriffe der diakonischen
Identitit bzw. des diakonischen Profils sind Ausdruck einer unabgeschlossenen
und unabschlieBbaren Aushandlung dessen, was diakonische Organisationen
unter den aktuellen gesellschaftlichen, sozialpolitischen und rechtlichen Bedin-
gungen ausmacht.

Welche Aufgabe kann Theologie in Selbstverstindigungs- und Organisati-
onsentwicklungsprozessen diakonischer Unternehmen spielen? Dieser Frage
gehen die folgenden Uberlegungen nach.

1. Die »ntheologische Achse« diakonischer
Unternehmen: Alfred Jagers Konzept eines
diakonischen Managements

Alfred Jager gehorte im Bereich des deutschen Protestantismus zu den Ersten,
die sich ausfiihrlich mit der Aufgabe der Theclogie in diakonischen Unterneh-
men beschaftigt haben. Mit seinem Konzept eines diakonischen Managements
entwickelte er ein integrierendes Paradigma, in dem »theologische und 6kono-
mische Gesichtspunkte eng verzahnt zum Tragen kommen«.” Angesichts der
gewachsenen Teilautonomie einzelner Teilbereiche diakonischer Unternehmen
besteht nach Jager die Aufgabe der Theologie darin, »die Sinnmitte der Unter-
nehmenspolitik in langfristigen, strategischen Perspektiven zu kliren, zu be-
stimmen und festzuhalten.«’ Die Theologie miisse die »innere Achse«’ des diako-

einrichtungen/?L=0) und die Evangelische Arbeitsstelle fiir missionarische Kirchenent-
wicklung und diakonische Profilbildung (midi), die von der EKD, der Diakonie Deutsch-
land und der AMD gefiihrt wird, betreibt ein Themenportal (https;//www.mi-di.de/themen/
diakonisches-profil; alle aufgerufen am 19.08.2020).

® Moos, Identitit und Pluralitit, 13.

*Aa0., 15.

7 Jéager, Diakonie als christliches Unternehmen, 64.

’ Jager, Theologie im Diakonischen Unternehmen der Zukunft, 82.
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nischen Unternehmens entwickeln und unternehmenspolitisch konkretisieren.
Theologische Wertorientierung und Okonomische Verantwortlichkeit sollten
dabei integriert werden." Diese innere, mtheologische Achse« bildet nach Jager
die »tragende, stabilisierende und zugleich dynamisierende, zukunftsgerichtete
Mitte« des diakonischen Unternehmens. Aus diesem Zentrum lieBen sich die
entscheidenden Fragen beantworten und unternehmenspolitisch konkretisieren:
»Wer sind wir? Was wollen und sollen wir? Wohin soll es [...] mit unserer Ein-
richtung gehen?«"’

Jagers Konzept reagiert bereits auf die Einsicht, dass in der Fiihrung diako-
nischer Unternehmen unterschiedliche Rationalitdten integriert werden miissen.
Trotz der Betonung ihrer integralen Verkniipfung bleibt allerdings die Theologie
bei ihm in einer inhaltlich dominierenden Position: Sie bestimmt die Sinnmitte
des Unternehmens, wihrend der Okonomie die Rahmenfunktion zur Erreichung
der stategischen Unternehmensziele zukommt.” Diese einflussreiche Rolle der
Theologie wird der Realitét diakonischer Unternehmen allerdings kaum gerecht.
Dazu tragen nicht nur die Herausforderungen, die eingangs beschrieben worden
sind, bei. Auch neuere Organisationstheorien und der aktuelle diakoniewissen-
schaftliche Diskurs legen eine veranderte Rollenbeschreibung von Theologie
nahe.

2. Diakonische Unternehmen als hybride und
multirationale Organisationen

In organisationstheoretischer Perspektive lassen sich diakonische Einrichtungen
als hybride Organisationen verstehen, deren Handlungslogiken zwischen den
Sphiren des Staates, des Marktes und der Zivilgesellschaft angesiedelt sind.
Dabei wirken diese Sphiren gleichermaBen auf die Organisation ein, die infolge
dessen vielfaltigen »Dynamiken und Wandlungsprozessen unterworfenq'’ ist.
Adalbert Evers und Benjamin Ewert charakterisieren vier Dimensionen hybrider
Organisationen: Sie erwirtschaften ihre finanziellen Grundlagen aus unterschied-
lichen Ressourcen, werden durch verschiedene Formen der Governance gesteuert,
entwickeln komplexe Ziele unter Einbeziehung divergenter Stakeholder und
bilden multiple Identitéten heraus." Die Einbindung diakonischer Einrichtungen
in unterschiedliche Umweltsphidren erzeugt eine Vielzahl von Kopplungen zwi-

? Jager, Achse, 176.

" ygl. Jager, Diakonie als christliches Unternehmen, 68.

b Jager, Achse, 177.

" ygl. Jiger, Theologie im Diakonischen Unternehmen der Zukunft, 82.

** Eurich, Hybride Organisationsformen, 46.

" Vgl. Evers/Ewert: Hybride Organisationen, 112—117; vgl. Eurich, Hybride Organisati-
onsformen, 4954,
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schen ihnen. Auf diese Weise steht die Organisation in der Interaktion mit un-
terschiedlichen Funktionssystemen und deren jeweiligen Rationalititen: Staat,
Wirtschaft, Politik, Professionen, Kirche, Zivilgesellschaft usw."” Da die Organisa-
tion — in je spezifischer Weise — auf die Legitimitit der jeweiligen Umweltsphd-
ren angewiesen ist, muss sie die unterschiedlichen Rationalititen auch intern
abbilden und sich entsprechend spezialisieren. Multirationalitit bedeutet vor
diesem Hintergrund, »dass in einer Organisation auf Dauer mehrere Rationalita-
ten gleichzeitig auf eine Entscheidungssituation einwirken, die fiir die Organisa-
tion fruchtbar gemacht werden sollen«’,

Damit wird es zu einer Aufgabe diakonischer Organisationen, Hybriditdt und
Multirationalitat als konstitutive Grundlage ihrer Entscheidungen und Umwelt-
interaktionen anzuerkennen. Die bewusste Forderung multirationaler Kompe-
tenz ist nach Schedler und Riiegg-Stiirm sogar eine wichtige Ressource der Or-
ganisationsentwicklung. Sie bringt nicht nur bessere Erfolgschancen mit sich,
sondern entspringt auch einer Haltung, fiir die »ein offener und gleichberechtig-
ter Diskurs zwischen den Sinngemeinschaften und ihren jeweils legitimen An-
liegen die Entscheidungsprozesse«” prigen sollte. Keine der Rationalititen hat
somit einen Primat gegeniiber anderen. Jede hat das Recht, »ihre Perspektiven
grundsitzlich gleichberechtigt einbringen [zu] kénnen«". Das bringt es nicht nur
mit sich, wechselseitige Ubersetzungen zwischen 6konomischen, professionel-
len, theologischen und weiteren Logiken herzustellen. Es geht auch um die
Schaffung von diskursiven Orten, es geht um die Eréffnung von »Areneny, in
denen die Organisationsmitglieder »lernen kénnen, mit multiplen Rationalitdten
umzugehen [und] in einem Diskurs zu Entscheidungen zu gelangen«”. Gerade
die Einbindung bislang getrennter Rationalitdten in einen gemeinsamen Prozess
ist nach Schedler und Riiegg-Stiirm eine wichtige Chance dafiir, dass Entschei-
dungen getroffen werden konnen, in die mehrere Rationalititen einflieBen kon-
nen.”

Martin Biischer und Beate Hofmann haben das Konzept des multirationalen
Managements mit Blick auf diakonische Unternehmen konKretisiert und eine
weitergehende diakoniewissenschaftliche Diskussion angestoBen.” Die Essen-
tials des Konzeptes fassen sie wie folgt zusammen:

« »Multirationales Management nimmt diakonische Unternehmen als plu-
ralistische Organisationen wahr.

" ygl. Schedler/Riiegg-Stiirm, Multirationales Management, 71-73.

" Aa.0., 61.

7 A0, 213.

" Aa0,214.

” A0, 221.

®vgl. a.a.0., 220.222.

" Vgl. den Band von Beate Hofmann/Martin Biischer (Hg.), Diakonische Unternehmen
multirational fiihren: Grundlagen — Kontroversen — Potentiale, Baden-Baden 2017.
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« Multirationales Management nimmt wahr, was in den jeweils beteiligten
Rationalititen als sinnvoll, verniinftig oder logisch erscheint.

+ Multirationales Management entwickelt Grundkompetenzen in den rele-
vanten Fachlichkeiten.

» Multirationales Management organisiert Vermittlungs- und Verstiandi-
gUNgSpProzesse.«

Das Paradigma des multirationalen Managements erlaubt eine erste Ortshe-
stimmung von Theologie im Konzert der multiplen Rationalitidten. Theologie
bringt gleichberechtigt eine Rationalitit in den offenen Diskurs innerhalb der
diakonischen Einrichtung ein. Anders als es noch bei Alfred Jiger anklingt, ist
sie aber nicht allein dafiir zustindig, die Sinnmitte und innere Achse der Orga-
nisation herzustellen. Neben ihr tragen auch andere Rationalititen zur organisa-
tionalen Identitit bei: Empowerment und Inklusion als professionsethische Kri-
terien, sparsamer Ressourceneinsatz als wirtschaftsethische Orientierung oder
Compliance als rechtsethischer Grundsatz sind nur einige Beispiele fiir ethische
Standards, die durch andere Rationalitdten in die Strategiediskussion einer dia-
konischen Organisation eingespeist werden kénnen. In Leitbildprozessen und
anderen Dialogformaten, in denen es um Identitdt und Ziele der Organisation
geht, haben deshalb neben der Theologie auch die anderen Rationalititen das
gleiche Recht, ihre Perspektive einzutragen. Das schlieBt Diskurs und Konflikt
ein. Zu hybriden, multirationalen diakonischen Unternehmen gehort eine dialo-
gische Theologie, die an den Perspektiven der anderen Rationalititen interes-
siert ist und sich in den Diskurs um vorzugswiirdige Ziele aktiv und streitbar
einbringt.

3. »Das Diakonische« im Umgang miteinander:
Charakteristika diakonischer Organisationskultur
unter Bedingungen der Pluralitat

Neben der organisationstheoretischen Vergewisserung scheint mir auch ein
empirischer Blick auf die Mitarbeitendenperspektive von Relevanz zu sein, um
eine Ortsbestimmung von Theologie in diakonischen Profilbildungsprozessen
vorzunehmen. Beate Hofmann hat mit einem Team des Instituts fiir Diakonie-
wissenschaft und DiakonieManagement (IDM) der Kirchlichen Hochschule
Wuppertal/Bethel zwischen 2015 und 2017 ein bundesweites Forschungsprojekt
zur Wahrnehmung diakonischer Unternehmenskultur aus der Perspektive von
Mitarbeitenden durchgefiihrt.” In 33 Einrichtungen der stationiren Alten- sowie
Eingliederungshilfe wurden Fokusgruppen- und Experteninterviews sowie eine

= Biischer/Hofmann: Multirationales Management, 44.
23
Hofmann: Merkmale.
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breite Fragebogenerhebung durchgefiihrt. Einzelinterviews mit Mitarbeitenden,
die sich entweder als konfessionslos verstehen oder zu einer anderen Religion
bekennen, ergidnzten das Forschungsdesign. Zu den Ergebnissen der Studie
gehort die Erkenntnis, dass den »Mitarbeitenden die Beziehungsstrukturen in
den Teams und zu den Bewohner*innen deutlich wichtiger [sind] als religiose
Artefakte oder die Beziehung zur Kirche«*. »Das Diakonische« wird fiir die Mit-
arbeitenden besonders im Umgang miteinander und daran deutlich, dass das
christliche Menschenbild gelebt wird. Es kommt durch die Menschen zum Aus-
druck, die sich in die Arbeit einbringen, und findet Ausdruck im Respekt gegen-
iiber anderen Religionen.” Explizite Aspekte religidser Praxis werden durchaus
als wichtig angesehen, »genieBen aber eine geringere Bedeutsamkeit fiir die
Mitarbeitenden«™.

Fiir die konfessionslosen Mitarbeitenden sind »die religiésen Bediirfnisse
der Bewohner*innen und der als authentisch wahrgenommene Vollzug«” religi-
Oser Praxis entscheidend fiir ihre Bewertung. Korrespondiert die Praxis den
Bediirfnissen, wird sie von ihnen respektiert und héufig unterstiitzt.

Das Forschungsprojekt macht dariiber hinaus deutlich, dass Mitarbeitende
dort am sprachfihigsten mit Blick auf das Diakonische ihrer Einrichtung waren,
»wo es Reflexionen iiber diakonische Identitit als Teil der Einrichtungskonzepti-
on gab«®,

Die Ergebnisse des Forschungsprojektes am IDM erlauben eine zweite Ver-
gewisserung mit Blick auf die Aufgabenbestimmung von Theologie in Profilbil-
dungsprozessen. Die Hochschatzung diakonisch inspirierter Praxis ldsst sich
leicht als Ausdruck dessen verstehen, dass Diakonie prioritir Hilfehandeln ist
und von den Mitarbeitenden auch so verstanden wird.” Eine wichtige theologi-
sche Aufgabe ist in diesem Zusammenhang, die motivationalen Aspekte dieses
Handelns und der damit verbundenen Erfahrungen deutend, reflektierend und
kommunikativ zu 6ffnen. Beate Hofmann et al. halten deshalb »Kommunikations-
und Reflexionsraume« fiir erforderlich, »in denen Elemente der Diakonizitit
vorgestellt und im Blick auf ihre Viabilitit in der Einrichtung diskutiert wer-
den«” konnen. Dabei erscheint eine doppelte Perspektive als wesentlich: Einer-
seits ist dabei der Pluralitdt von Motivationen und Deutungsperspektiven Raum
zu geben und ihre Heterogenitit als Realitdt und Chance zu begreifen. Anderer-
seits bleibt es eine ebenso wichtige Aufgabe, den Mitarbeitenden die diakonische
Kultur der Einrichtung zu erschlieBen, sie mit ihren Praktiken bekannt zu ma-
chen und dritte Orte anzubieten, an denen ihre offenen Fragen aufgegriffen und

* Hofmann, Merkmale, 211 [Hinzufiigung: U.L.].

®vgl. aa.0., 119

* Ebd.

7 A0, 175.

®Aa.0., 124.

* Vgl. dazu auch: TheiBen, Die Bibel diakonisch lesen, 94—96.
» Hofmann, Merkmale, 124.
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reflektiert werden konnen.” Die Achtung der individuellen Freiheit und Freiwil-
ligkeit ist insbesondere fiir den Bereich der personlichen Sinniiberzeugungen
der Mitarbeitenden essentiell. Das Forschungsprojekt betont mit Blick auf die
ErschlieBung diakonischer Kultur einerseits die wichtige Rolle der Fithrungs-
krafte” und hebt andererseits auf Mitarbeitende ab, die die spirituelle »Pragung
selbstverstindlich leben und authentisch gestalten«”. Sie konnen zu einem An-
ker fiir die diakonische Unternehmenskultur werden.

4. Theologie fiir die diakonische Praxis: Pladoyer fiir
ein inklusives Konzept

In den zuriickliegenden beiden Abschnitten habe ich mit Bezug auf organisati-
onstheoretische Grundlagen und empirische Forschungsergebnisse eine erste
Aufgabenkldrung von Theologie im Kontext diakonischer Profilbildung vorge-
nommen. Allerdings sind damit lediglich die strukturellen und unternehmens-
kulturellen Bedingungen fiir Prozesse diakonischer Profilbildung charakterisiert
worden. In einem néchsten Schritt soll deshalb nunmehr das inhaltliche Profil
einer diakonischen Theologie unter Bedingungen gesellschaftlicher Pluralitat
und Sikularitit in den Blick genommen werden.

An der Evangelischen Hochschule Dresden ist zwischen 2015 und 2017 ein
Forschungsprojekt zur diakonischen Profilbildung durchgefiihrt worden.” Das
von der Diakonie Sachsen geforderte Projekt bestand einerseits aus einer empi-
rischen Untersuchung, die an sechs Modellstandorten durchgefiihrt wurde, und
andererseits aus der Entwicklung eines Konzeptes fiir Prozesse diakonischer
Profilbildung. Das Konzept, das den folgenden Uberlegungen zu Grunde liegt,
geht davon aus, dass diakonisches Profil nicht im Singular, sondern nur im Plu-
ral jeweils trager- bzw. einrichtungsspezifischer Profile existiert. Diese Pluralitét
griindet in den hybriden, multirationalen Strukturgrundlagen diakonischer Ein-
richtungen, der Vielfaltigkeit ihrer professionellen Schwerpunkte, der Triger-
bzw. Einrichtungsgeschichte, der heterogenen Zusammensetzung der Mitar-
beitenden (auch mit Blick auf ihre religios-weltanschauliche Pluralitét), der
spezifischen regionalen Vernetzung und vieler weiterer Aspekte. Das Konzept
orientiert sich an einem inklusiven Verstindnis des diakonischen Profils. Da-
mit ist zundchst gemeint, dass es weniger darum geht, »das Diakonische« in
exklusiven Alleinstellungsmerkmalen zu suchen, die diakonische Triger von
anderen Wohlfahrtsverbinden unterscheiden. Vielmehr geht es darum, dass
Triager und Einrichtungen eine eigene Identitdt haben, entwickeln und pflegen.

Yvgl. Aa.0., 221.

% vgl. Aa.0., 145-152.

P Aa0,225.

3 vgl. Arnold et al., Perspektiven.
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Die Inklusivitdt des Konzeptes berlicksichtigt dariiber hinaus die Einsicht, die
aktuell das Betheler Forschungsprojekt zur diakonischen Unternehmenskultur
bestétigt hat: Mitarbeitende in diakonischen Einrichtungen bevorzugen mehr-
heitlich ein Verstindnis diakonischer Kultur, in dem eine wertschitzende
Beziehungskultur im Team, zu den Adressaten und Adressatinnen sowie zwi-
schen Flihrung und Mitarbeitenden als identitatsstiftend betrachtet wird. Die
explizit religiose Praxis kann diese Aspekte aufgreifen, anerkennen, vertiefen
und deuten.

Die Gesichtspunkte diakonischer Identitit, die durch ein inklusives Kon-
zept in Prozesse der Profilbildung eingebracht werden konnen, sollten einer-
seits theologisch gut begriindet und andererseits so offen sein, dass sie eine
trager- und einrichtungsspezifische Gestaltung der Praxis ermoglichen. Es
handelt sich mithin um ein schwach-normatives Konzept des diakonischen
Profils, das zugleich kontext- und pluralititssensibel ist.

Als theologische Orientierung bietet es sich dabei an, einer breiten Spur pro-
testantischer Theologie zu folgen, die das Menschsein als ein »Sein-in-
Beziehung«® versteht: Menschen leben ihr Leben aus und in der Beziehung zu
sich selbst, ihrer sozialen und okologischen Umwelt sowie zu einer Wirklichkeit,
in der ihr Selbst- und Weltbezug griindet und die in christlicher Perspektive als
Gott verstanden wird.” Diese drei Dimensionen menschlicher Lebensverhiltnis-
se lassen sich priagnant mit Aspekten verkniipfen, die in der diakonischen Praxis
zur Geltung kommen. Sie kénnen dariiber hinaus mit Blick auf konkrete Heraus-
forderungen diakonischer Praxis ergdnzt werden. Die auf diese Weise entste-
henden fiinf Dimensionen diakonischer Praxis mdchte ich im Folgenden erlau-
tern.”

4.1 Diakonische Praxis ist individuell-stirkend

Die Theologie charakterisiert den Menschen als Ebenbild Gottes® und damit als
individuelle Person. Darin griinden die Menschenwiirde und deren Konkretisie-
rung in universalen Menschenrechten. Diakonische Praxis zielt darauf, die Wiir-
de von Menschen zur Geltung zu bringen, die bspw. benachteiligt sind oder
marginalisiert werden. Sie begleitet und stirkt Personen darin, ein moglichst
selbsthestimmtes, selbstverantwortliches und zufriedenstellendes Leben fiihren
zu konnen. Inspirierend ist dafiir nicht zuletzt die Praxis Jesu, der Menschen in
entwiirdigenden Lebenssituationen angesprochen und mit ihnen Wege der Be-
freiung gesucht hat. Die individuell-stirkende Dimension diakonischer Arbeit

% Schwobel, Menschsein, 193.

% Vgl. Herms, Das christliche Verstdndnis, 3—10; Jiingel, Hoffen, 19; Schwobel, Mensch-
sein, 194—199.

7 In das Konzept dieser fiinf Kriterien sind Anregungen Rainer Wettrecks und Veronika
Drews-Galles eingeflossen; vgl. Wettreck/Drew-Galle, Diakonie.

* vgl. Hirle, Dogmatik, 434—437.
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umfasst deshalb alle Angebote, durch die Menschen in ihrer Wiirde anerkannt,
in ihren Rechten geachtet, in ihren Fihigkeiten gestdrkt und in ihrer Selbstbe-
stimmung unterstiitzt werden.

4.2 Diakonische Praxis ist sozial-inkludierend

Menschen sind als individuelle Personen stets auch soziale Wesen. Sie werden
von Anbeginn in und durch soziale Beziehungen geprigt und vollziehen in Aus-
einandersetzung damit ihre individuelle Entwicklung. Deshalb zielt auch das
diakonische Engagement darauf, die Kompetenz von Menschen in der Entwick-
lung ihrer sozialen Beziehungen zu férdern und Ressourcen sozialer Netzwerke
in ihre Begleitung einzubeziehen. Abermals nimmt sie dabei an der Praxis Jesu
MaB, der marginalsierte Menschen gestarkt, geheilt und in die Gemeinschaft des
Volkes Gottes inkludiert hat. Seine Mahlzeiten »mit den Zollnern und Siinderng
(Mk 2,16) lassen sich als Inklusionsfeste mit Ausgeschlossenen verstehen. Dia-
konische Praxis folgt in ihrer sozialen Perspektive deshalb einer doppelten Ziel-
stellung: Sie unterstiitzt Menschen dabei, ihre sozialen Beziehungen zu gestalten
und soziale Zugehorigkeit zu erfahren. Sie engagiert sich zugleich fiir die Gestal-
tung eines inklusiven Gemeinwesens, in dem Vielfalt anerkannt wird.

4.3 Diakonische Praxis ist spirituell-sensibel

Das diakonische Handeln rechnet dariiber hinaus mit einer religiosen bzw. spiri-
tuellen Dimension des menschlichen Lebens. Fiir den christlichen Glauben
griinden die individuellen und sozialen Lebensbeziehungen des Menschen in
Gott, Diese Glaubensperspektive wird im Osten Deutschlands allerdings nur von
einer gesellschaftlichen Minderheit geteilt. Gleichwohl stellen Menschen regel-
méBig Fragen nach dem Sinn des Lebens und wollen ihr Leben aus einem grife-
ren, sie umgreifenden Zusammenhang heraus verstehen. Vor dem Hintergrund
fortschreitender Sakularisierung und zunehmend heterogener Sinniiberzeugun-
gen hat in den letzten Jahren der Begriff der Spiritualitdt eine zunehmende Be-
deutung erlangt. Anton Bucher charakterisiert sie als »Verbundenheit« (connec-
tedness): »Spiritualitat besteht [..] darin, dass der Mensch sich selbst
transzendieren und Verbundenheit entfalten kann, und dies sowohl zu einem
hoheren, geistigen Wesen als auch hin zur Natur und zur sozialen Mitwelt«”.

Fiir die Diakonie ist es deshalb sachgemiB, dass sie individuelle Sinn- und
Glaubensfragen achtsam in ihre professionelle Praxis einbezieht. Die Spirituali-
tat der Mitarbeitenden sowie der Adressatinnen und Adressaten ist ein wichtiger
Teil ihrer Identitédt und kann zugleich eine salutogene Ressource im Umgang mit
Herausforderungen des Berufs- bzw. Lebensalltags sein. Thre Wertschitzung und
sensible Einbeziehung ist zugleich auch eine wichtige Quelle fiir die Starkung

% Bucher, Psychologie der Spiritualitit, 33.
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der Organisationskultur und zur Entwicklung einer gemeinsamen ldentitit. Das
kann sich bspw. auch in einrichtungs- und teambezogenen Ritualen und der
Feier- und Festkultur der Einrichtung niederschlagen.

4.4 Diakonische Praxis ist anwaltschaftlich-solidarisch

Neben den genannten drei Dimensionen, die in der konstitutiven Relationalitat
des menschlichen Lebens griinden, halte ich zwei weitere Dimensionen fiir zen-
tral, die sich aufgrund der spezifischen Bedingungen diakonischer Arbeit nahe-
legen. Zunichst scheint mir eine anwaltschaftlich-solidarische Dimension von
elementarer Bedeutung zu sein, weil sich die diakonische Praxis insbesondere
auf Lebenslagen von Menschen bezieht, die bspw. durch mangelnde Ressour-
cenausstattung und ungeniigende Teilhabe gekennzeichnet sind. Auf die be-
freiende Veranderung solcher Lebenslagen bezieht sich in der theologischen
Sozialethik die aus der Theologie der Befreiung stammende »Option fiir die Ar-
men«. Angesichts bestehender Exklusion besteht ihr inklusives Ziel darin, »Ge-
rechtigkeit fiir alle* zu verwirklichen. Sie stellt ein kritisches Korrektiv dar, das
Ungerechtigkeiten aufdeckt und zugunsten der Benachteiligten verandern moch-
te. Eine solidarisch-anwaltliche Diakonie adressiert deshalb verantwortliche
Akteure in Politik, Wirtschaft und Zivilgesellschaft. Sie beteiligt sich selbst an
politischen Entscheidungsprozessen und gesellschaftlichen Diskursen. Sie ver-
steht sich als sozialanwaltschaftliche Praxis, die Benachteiligungen {iberwinden
und eine gerechte Teilhabe aller ermdglichen mochte.

4.5 Diakonische Praxis ist ethisch-reflektierend

Eine zweite Erginzung legt sich nahe, weil die diakonische Praxis regelmaBig
mit Situationen konfrontiert ist, die neu, uneindeutig oder konflikthaft sind. In
ihnen kommen vielfach widerspriichliche ethische Wertfiguren und organisatio-
nale Widerspriiche zum Tragen.” In solchen Situationen miissen Gesprachsrau-
me erdffnet, Dilemmata bearbeitet und Handlungsentscheidungen getroffen
werden. Ethische Reflexion ermdglicht Analyse-, Abwigungs- und Entschei-
dungsprozesse, in denen nach vorzugswiirdigen Handlungsmaoglichkeiten ge-
sucht wird. Die Theologie kann dabei vielfiltige Impulse der biblischen Tradition
einbringen, in denen Konfliktsituationen thematisiert und kreative Bearbei-
tungsideen ins Spiel gebracht werden. Sie weiB um Erfahrungen des Scheiterns
und bringt zugleich auch Perspektiven der Befreiung und Versohnung zur Spra-
che. Theologie kann dazu beitragen, dass in der ethischen Bearbeitung der Wi-
derspriiche und Konflikte die Frage nach dem Diakonischen als Stachel fungiert.

w Bedford-Strohm, Vorrang fiir die Armen, 200.
* vgl. Krainer, Profil, 32—34; Heller/Krobath, Organisationsethik.
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5. Forum Profil: Diakonische Profildialoge als
Reflexionsorte organisationaler Identitat

Aus meiner bisherigen Argumentation haben sich die Konturen einer dialogi-
schen Theologie ergeben, die ihr eigenes Menschen-, Welt- und Gottesverstand-
nis in die Kommunikations- und Entscheidungsprozesse multirational verfasster
diakonischer Unternehmen eintrigt. Sie zeichnet sich als eine pluralitatssensible
Theologie aus, die die Heterogenitit der Glaubensiiberzeugungen der Mitarbei-
tenden achtet und zugleich als Chance fiir die Gestaltung der Unternehmenskul-
tur begreift. Sie versteht sich als einladende und kommunikative Theologie, die
Reflexionsrdume fiir die Bearbeitung von Themen des Organisationsalltags wie
auch zum Nachdenken iiber das Diakonische anbietet.

Aus diesen Uberlegungen lassen sich zwei Schlussfolgerungen fiir die Auf
gaben von Theologie bei der Gestaltung eines diakonischen Profils ziehen:

Zunichst l3sst sich festhalten, dass die Theologie selbst Akteurin und Dis-
kurspartnerin in Prozessen diakonischer Profilbildung ist. In dieser Perspektive
tragt sie ihre eigene, theologische Rationalitit in die Gestaltung des Unterneh-
mens ein und weiB sich dabei zugleich als Teil einer multirational verfassten
Organisation. Sie achtet deshalb nicht nur die anderen Rationalititsformen (Pro-
fessionen, Recht, Wirtschaft usw.), sondern versucht auch, deren Perspektiven in
ihren eigenen Diskursbeitragen zu reflektieren. Dariiber hinaus anerkennt sie
die Pluralitdt der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und betrachtet Profilbildung
als partizipativen Prozess zur Entwicklung einer gemeinsamen Identitdt als
diakonisches Unternehmen. Die oben erlauterten fiinf Dimensionen diakonischer
Praxis stellen dafiir eine Orientierungsmoglichkeit bereit, die theologisch grun-
diert und zugleich kontextuell gestaltungsoffen ist.

Die zweite Aufgabencharakterisierung ergibt sich aus der Einsicht, dass »das
Diakonische« weniger ein genau definierbares Portfolio von Organisationsmerk-
malen, sondern vielmehr »eine Plattformq ist, »auf der unter sich wandelnden
Kontextbedingungen die Frage nach dem Wesentlichen an der Diakonie bestin-
dig neu verhandelt wird.«** Vor diesem Hintergrund kommt der Theologie m. E.
auch die Aufgabe zu, diese Plattform offen zu halten, auf der iiber »das Diakoni-
sche« verhandelt wird. Sie ist mithin Anwdltin fiir das offene Forum Profil. Sie ist
Anwiltin fiir das Unabgeschlossene und Gestaltbare. Sie setzt sich dafiir ein,
dass »das Diakonische« ein offener Reflexionsraum fiir die Entwicklung der Or-
ganisation und ihrer Kultur ist.*

* Moos, Identitit und Pluralitit, 13.

“ Von dieser Aufgabencharakterisierung der Theologie ist die Bestimmung personaler
Verantwortlichkeiten zu unterscheiden. Die Frage, welchen Funktionstrigern in der
Organisation die Initiierung, Koordinierung, Moderation, inhaltliche Mitgestaltung usw.
diakonischer Profilbildungsprozesse zuzuordnen sind, muss andernorts geklért werden.
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In diesem abschlieBenden Abschnitt frage ich nunmehr nach der organisa-
tionalen Implementierung solcher gestaltungsoffenen Profilbildungsprozesse.
Dabei erscheint es mir sachgemaB und erforderlich zu sein, diakonische Profil-
bildung als Teil von Organisationsentwicklungsprozessen zu verstehen. Dadurch
lasst sich einerseits eine strukturelle Verkniipfung mit den vielfaltigen Rationa-
litatstypen der Organisation herstellen. Andererseits weitet sich der Blick darauf,
dass diakonische Profilbildung auf allen Ebenen einer Organisation verankert
werden muss, um mitgestaltend pragend werden zu kénnen.

In den Organisationsmodellen stehen unterschiedliche, insgesamt aber ver-
gleichbare Kategorien zur Charakterisierung organisationaler Grundelemente im
Mittelpunkt. Im neuen St. Galler Management-Modell sind es sechs Grundkate-
gorien: Umweltsphéren; Anspruchsgruppen; Interaktionsthemen; Ordnungsmo-
mente; Prozesse und Entwicklungsmodi. Das Trigon-Systemkonzept wiederum
umfasst die folgenden sieben Wesenselemente: Identitit; Politik, Strategie, Kon-
zepte; Struktur; Menschen, Gruppen, Klima; Einzelfunktionen, Organe; Ablaufe,
Prozesse sowie Mittel, Ausstattung.”

In Profilbildungs- und Organisationsentwicklungsprozessen ist zu Kkléren,
wie Aspekte diakonischer Profilierung in diese Grundkategorien bzw. Wesens-
elemente der jeweiligen Organisation einflieBen kénnen. Da diakonisches Profil
nur im Plural der Profile einzelner Einrichtungen Gestalt gewinnt, lassen sich
dafiir keine generalisierten Aspekte formulieren, die fiir alle diakonischen Un-
ternehmen gleichermaBen Geltung hitten. Sie miissen jeweils in der eigenen
Organisation bestimmt werden. Dies geschieht insbesondere in den Bereichen
Strategieentwicklung, Strukturbildung, Prozessgestaltung und Kulturpflege. Fiir
sie und weitere Organisationskategorien existieren vielfaltige Gestaltungsmog-
lichkeiten und Instrumente, durch die Gesichtspunkte diakonischer Identitét
zum Tragen kommen kénnen."*

Um die fiir die je eigene Organisation relevanten Gesichtspunkte bestimmen
und umsetzen zu koénnen, erweisen sich dialogische Prozesse, in denen eine
Verstdndigung Gber »das Diakonische« und dessen organisationale Umsetzung
erfolgt, als essentiell. Auch solche diakonischen Profildialoge miissen fiir die
jeweils konkrete Organisation und Situation passend sein. In manchen Unter-
nehmen mag es sich anbieten, den Leitbildprozess zum Ausgangspunkt fiir wei-
tergehende Konkretisierungen zu machen. Andernorts ist die partizipative Erar-
beitung eines eigenen Konzeptes zum Diakonischen Profil ein geeigneterer Weg.
Die Verstindigung iiber »das Diakonische« der Organisation erscheint in jedem
Fall als wichtige Voraussetzung dafiir, dass anschliefend gekldrt werden kann,
in welchen organisationalen Grundkategorien bzw. Wesensmerkmalen sich dies
niederschlagen sollte. Beachtung verdient dabei auch die Unterscheidung zwi-
schen Trager und Einrichtungen. Dem Triger kommt regelmiBig die Aufgabe zu,

“ Riiegg-Stiirm, St. Galler Management-Modell, 21.
* Glasl et al., Prozessberatung.
“ vgl. bspw. Ulf Liedke, Profil als Prozess; ders., Diakonische Profildialoge, 103—250.
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fir die Rahmung, Ermoglichung und Unterstiitzung diakonischer Profilbildung
zu sorgen. Auf seiner Ebene werden strategische Grundentscheidungen getrof-
fen, Leitbilder formuliert, Standards des Qualitdtsmanagements entwickelt und
Fortbildungsangebote gemacht. Auch die Erarbeitung eines Konzeptes zum dia-
konischen Profil gehort auf die Tragerseite. Die Organisationskultur wird dage-
gen sehr viel stiirker einrichtungsbezogen geprégt. Die Betheler Untersuchung
zur diakonischen Unternehmenskultur hélt fest: »Die fiir die Mitarbeitenden
entscheidende Kulturgestaltung geschieht in der Einrichtung.«”

Diakonische Profildialoge finden demnach an verschiedenen Orten, in spezi-
fischen Settings, mit unterschiedlichen Beteiligten und mit je eigenen Aufgaben
statt. Sie gehoren zu einem unabgeschlossenen und unabschlieBbaren Prozess,
in dem Identititsmerkmale eines Tridgers bzw. einer Einrichtung der Reflexion
gedffnet, organisational verankert und fiir die weitere Gestaltung gedffnet wer-
den. Diakonische Profildialoge diirfen allerdings nicht von den ibrigen Kommu-
nikationsprozessen im Unternehmen isoliert werden. Sie sind lediglich eine
Perspektive der Organisationsentwicklung als ganzer. Alles andere wire eine
Verkennung ihrer Moglichkeiten und wiirde eine Uberforderung darstellen. Dem
Forum Profil kommt allerdings in den organisationalen Entwicklungsprozessen
die unverzichtbare Aufgabe zu, die Frage nach der Identitit der Organisation
wach zu halten.
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